














松山市は、平成 23 年度から 24 年度にかけて総合計画の策定作業を行った。総合計画審
議会を設置し、その答申を受け、平成 24 年 12 月に市議会にて基本構想を議決したのであ
る。そして、平成 25 年 3 月に『第 6 次松山市総合計画』を公表した。計画の期間は、平
成 25 年度から 34 年度までの 10 年間の計画で、同時に前半 5年間の「前期基本計画」を定
めるとともに、施策の体系及び数値目標も定めた。 
他方、この時期、『中小企業憲章』の閣議決定（平成 22 年 6月）を契機に、多くの地方
自治体で、「中小企業振興条例」の制定ないし改定が進められてきた。愛媛県においても、
平成 24 年 9 月議会において『ふるさと愛媛の中小企業振興条例』（第 328 回定例会、議員提出
の部）が議決・制定された。また、平成 25 年 3 月には、隣接する東温市において『東温市中小零
細企業振興基本条例』が議決・制定された。 
こうした展開の中、松山市においても、市内の中小企業支援の取り組みを本格化させる
べく条例制定に向けた議論が開始された。その必要性を確認すべく、平成 24 年 11 月には、
松山市に本社を置く事業所を対象に『松山市中小企業等実態調査』が実施された。この調
査報告書が平成 25 年 3月に公表され、同年 4月以降、「中小企業振興条例」制定のための
















平成 24 年 11 月に実施された『松山市中小企業等実態調査』は、その調査項目からして
あくまでも条例制定の必要性を検討するための調査であった。この結果から「円卓会議」
で議論されるべき論点が湯水のように導き出せるわけではけっしてない。あくまでも、松
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第 1 章 松山市の中小企業を取り巻く社会基盤 
 
























































図 1-2 愛媛県内市町の可住地面積 









































 図 1-3 に見られるように人口の構成では、愛媛県の南部では、高齢者が多く分布してい
て、生産年齢可能人口は松山市周辺と東予に多く集まっている。県の南部でも過疎地域と
都市部では高齢化の進捗に大きな差がみられる。つまり、愛媛県も含めて四国は全域にわ
図 1-3 生産年齢人口割合 










平成 22 年段階で 143 万人の愛媛県において、松山市の人口は 36％程度を占めている。
市町村所得統計に基づき、愛媛県に占める松山市の経済規模は、33％となっている。実際
には松山市は周辺の松前町や東温市といった地域と共に松山圏を構成している。松山経済













図 1-4 愛媛県の主な市町における一人当たりの経済規模 






























































図 1-5 第 2 次産業事業所数 
















松山市の従業者 300 人以上の大規模製造事業所は 7 つで、今治市は 3 つだけである。そ
こで付図 1 は、従業者 300 人以上の事業所を除く、松山市と今治市の製造事業所の内訳を
比較したものである。ここから中小規模の製造業を対象に分析する。今治市は、タオルを
代表とした繊維と造船に代表される輸送用機械器具製造業に強い地域である。 
付図 2 は、平成 24 年経済センサス－活動調査を通じて実施された工業統計調査に基づ
いて、松山市と今治市の中小規模製造業で 1 事業所別の出荷額を比較したものである。今
治市の産業の金額を入れると見にくかったため、大きい部分にだけ金額を入れることにし
た。このデータは、平成 23 年を対象としているため、円ドルレートが 76～82 円という史
上最も高い円高水準期の結果が収録されている。そのため、輸出型産業や外国との競争が
激しい産業でどの時期よりも厳しい結果となっている。 














































具製造業の 5 つの製造業が好成績となっている。5 産業の内訳は、表 1-1 のとおりである。 
  





141 パルプ製造業、142 紙製造業、143 加工紙製造業、144 紙製品製造業、
145 紙製容器製造業、 149 その他のパルプ・紙・紙加工品製造業 

























第 4 節 松山市と観光産業 
 








 四国はお遍路の土地として毎年大勢の参拝者が四県の霊場 88 ヵ所を訪れる。松山市は






万人、国際線が約 5 万 7 千人となっている。近年増加しつつある外国人旅行客は松山市に
あまり訪れていない。表 1-2 は宿泊旅行統計調査で平成 24 年 1 年間の宿泊を伴う旅行客
総数をまとめたものである。うち愛媛県の旅行客数は合計で約 304 万人となっている。国
内居住者の宿泊者の内訳は、多い順にビジネスホテル（約 147 万人）、旅館（約 89 万人）、
シティホテル（約 40 万人）の順である。その大半は松山市を訪れていると推測される。 
表 1-2 2012 年に四国に宿泊した国内旅行客数の内訳（人） 
 
出典：平成 24 年宿泊旅行統計調査より作成。
　徳島県 1332530 323960 248860 585650 151090 13940
　香川県 2534170 640580 497170 926440 396080 24900
　愛媛県 3037560 886210 204360 1469310 404880 50330









































表 1-3 2012 年に四国に宿泊した外国人旅行者数の内訳（人） 
 
出典：平成 24 年宿泊旅行統計調査より作成。 
　徳島県 19770 4370 480 8390 5400 1060
　香川県 36820 7290 5990 13750 9720 10
　愛媛県 40360 5790 6160 11090 17040 60



















表 1-4 2011 年一人当たり旅行者の消費額平均 
 
出典：『共通基準による観光入込客統計』より作成。 
宿泊 日帰り 宿泊 日帰り 宿泊 日帰り 宿泊 日帰り
01 北海道 6269 34700 3598 132 21801 3487 76151 21485
36 徳島県 79 2300 671 5252 15392 2965 18720 5585
37 香川県 295 4710 1300 7212 13658 2490 25026 6472
38 愛媛県 393 7786 1217 2262 19634 2695 26892 7973
39 高知県 498 1381 1075 1929 16783 4701 27883 9815
47 沖縄県 1047 2648 4303 9 35344 6171 77227 2778
観光入込客数（千人回）

































によると、日本の船主に入る収入は 2012 年に年間 24910 億円で、このうち愛媛県が約 3
割の船舶を所有しているとされる。しかし、船舶が大型とは限らないことを考慮すると、































































































































































































































































































































 ①健やかで優しさのあるまち     【健康・福祉】 
 ②生活に安らぎのあるまち      【安全・安心】 
 ③地域の魅力・活力があふれるまち  【産業・交流】 
 ④健全で健やかな心をはぐくむまち  【教育・文化】 
 ⑤緑の映える快適なまち       【環境・都市】 
































































   図 2-1 松山市産業別事業所数 
 
 






































の合計である。卸・小売が飛びぬけて多く、1兆 3,771 億円に達している。 
 











図 2-6 松山市企業の産業別売上高 
 
 
第 4 節 市内企業の厳しい現状 
 
「はじめに」で述べたように、こうした産業構造の松山市において、平成 24 年 11 月に
『松山市中小企業等実態調査』が実施された。調査基準日は、平成 24 年 11 月 1 日で、11
月いっぱいをかけて郵送アンケート調査が実施され、その後 2 カ月をかけて訪問ヒアリン
グ調査が実施された。調査対象事業所は 3,500 件で、有効回答件数 1,729 件、回収率は
49.4％であった。郵送調査での回収率としては、比較的高い水準と認められる。この調査
結果については、松山市産業経済部地域経済課より発行された『松山市中小企業等実態調
査報告書』（平成 25 年 3 月）にまとめられているので参照されたい。本報告書では、今後
の検討に必要な限りで調査結果の特徴を見るとともに、より詳細な分析を試みることとし
たい。 
 同調査では過去 3 年間の売上高推移、利益推移について聞いている。過去 3 年間である
から、平成 21 年（2009 年）11 月から平成 24 年（2012 年）11 月ということになる。リ
ーマンショックは2007年秋に顕在化して、業況は2008年に激しい落ち込みを見せたのち、
2009 年第 1 四半期にボトムを迎え、2009 年 11 月期ごろより回復し始めていた。その後、
2011 年 3 月 11 日の東日本大震災後による後退があったが、2012 年には一定の回復軌道















図 2-7 短観と中小企業景況調査の業況水準 DI の推移（非製造業） 
 
 










 それでは次に、業種別、規模別に 3 年間の売上高推移について、短観で用いられている
ディフュージョンインデックス指標（DI 値）で見てみることにしたい。ただし、ここでの
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下段:％ 合計 大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少
1718           28                283             608             482             317             
100.0          1.6               16.5            35.4            28.1            18.5            
37                19                10                4                  3                  1                  
100.0          51.4            27.0            10.8            8.1               2.7               
346             7                  218             90                23                8                  
100.0          2.0               63.0            26.0            6.6               2.3               
569             1                  36                417             103             12                
100.0          0.2               6.3               73.3            18.1            2.1               
476             -                    13                86                332             45                
100.0          -                    2.7               18.1            69.7            9.5               
290             1                  6                  11                21                251             
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2.2         20           
3.1         21           
1.6         26           
1.9         22           
2.0         13           
1.4         17           
1.0         11           
2.1         12           
1.5         20           
2.4         23           
2.2         20           
1.3         10           
1.3         18           
2.5         23           
3.9         25           












.1 33.0           
.4 37.2           
.4 24.9           
.7 31.9           
.3 28.7           
.4 30.4           
.9 43.6           
.8 34.0           
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.3 32.4           
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29.0          2           
38.6                     
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20.9          1           
27.5          1           
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25.7          3           
31.0          1           
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28.5          1           











6.9 -22.4          
4.7 -13.7          
9.7 -19.2          
8.8 -18.8          
2.7 -40.7          
1.7 -31.9          
5.0  -30.7          
7.0 -36.1          
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4.3 -16.1          
6.9 -22.3          
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.4 35.4            
.1 37.2            
.6 37.8            
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.0 31.9            
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.8 36.9            
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7.3 -25.0          
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中小企業憲章の閣議決定   
『松山市中小企業等実態調査』の結果が示すところは、なによりも中小企業、小規模企












































































































































































































































































増加した企業は、大幅に増加、やや増加を合わせ、有効回答 1,729 社中 383 社（22.1％）





























































































































 図 3-2 は、利益の維持を図れた企業（利益を伸ばしたか横ばいであった企業)に限定して、
利益の維持に繋がった内部要因を見てみたものである。図 3－2で、利益の増加した企業は、
大幅に増加、やや増加を合わせ、有効回答 1729 社中 311 社（20.0％）である。売上が横ば






図 3-2 利益を維持できた企業の内部要因 
 
 
第 3 節 ヒアリング結果に見る経営理念・経営計画の重視 
 
 平成 24 年 11 月（2012 年）に実施された『松山市中小企業等実態調査』では、調査票に























































































































































































































































































































































































































































































長しているのだろうか。ここからは、2012 年 11 月に実施された『松山市中小企業等実態
























事業所の「強み」に関するそれぞれの詳細な分析は第 5 章以降で展開されることになる。 
 
 






















い事業所として分類している。その分類結果は表 4-1 に示されている。 
 
表 4‐1 事業所の強みと売上推移 
 
 





































表 4‐2 事業所の強みと純利益 
 
 





第 2 節 「強み」項目の分類―内部要因との関係 
 


































表 4-3 は事業所の「強み」11 項目ごとに内部要因の割合を示したものであり、それをグ












一つの事業所の「強み」が 3 つの内部要因と関係しているのである。また、1 つの内部要因
と 2 つの「強み」が関係している逆の場合も有り得る。このように、「強み」と内部要因は、


































表 4‐3 事業所の強みと内部要因 
 
 























経営理念・戦略 4.8 41.3 14.3 22.2 31.7 10.3 61.9 8.7 4.0 10.3 18.3 16.7 1.6 11.9 100.0
営業・交渉力 3.8 36.2 11.5 21.5 29.2 9.2 45.4 6.9 7.7 12.3 13.1 17.7 1.5 11.5 100.0
製品・サービス開発・独自性 7.1 33.6 14.2 33.6 46.9 15.0 37.2 11.5 3.5 9.7 18.6 13.3 0.9 8.8 100.0
技術・精度・品質 4.8 30.5 11.2 25.7 28.9 8.6 35.8 9.6 5.9 12.8 19.3 23.0 1.6 11.8 100.0
価格競争力 9.1 37.9 7.6 18.2 33.3 9.1 40.9 15.2 4.5 10.6 16.7 18.2 4.5 9.1 100.0
広告宣伝 0.0 37.5 68.8 12.5 43.8 18.8 37.5 12.5 6.3 12.5 12.5 37.5 0.0 12.5 100.0
ブランド力 10.5 36.8 19.3 29.8 36.8 14.0 54.4 8.8 1.8 8.8 19.3 19.3 1.8 7.0 100.0
IT・ネットワーク 12.5 41.7 16.7 16.7 45.8 37.5 45.8 16.7 0.0 8.3 16.7 25.0 4.2 20.8 100.0
人材・教育・訓練 5.0 55.0 12.0 13.0 30.0 7.0 47.0 5.0 6.0 14.0 12.0 18.0 4.0 12.0 100.0
資金調達力 10.5 42.1 26.3 21.1 31.6 15.8 42.1 15.8 10.5 15.8 21.1 21.1 0.0 0.0 100.0
その他 0.0 8.3 8.3 16.7 25.0 0.0 16.7 8.3 0.0 0.0 16.7 8.3 0.0 41.7 100.0










































































































































































 事業所の分類結果は図 4-4 のようになる。数字は事業所数を表している。それぞれ経営基








業所とまったく強みの項目を選択していない事業所 167 は今回の分析対象外としている。 
 















































 また、本章では類似したグラフがいくつか掲載される。たとえば、図 4-5 のようなもので














































































































































第 1 節 経営基盤に関する強み項目選択事業所別分析 
 
1．経営基盤に強みがある事業所割合 
 調査時までの 3 年間での売上推移を事業所全体でみると、増加が 22.3％、減少が 44.6％、
横ばいが 33.1％となっており、全体的には、売上減少の事業所のほうが多い傾向にある。 
 この割合を経営基盤に関する強み別に見てみると、有効回答事業所数 1719 のうち、経営


























したのが図 5-2 である。 





















　増加 383 22.3 255 24.1 128 19.3
　横ばい 569 33.1 354 33.5 215 32.5
　減少 767 44.6 448 42.4 319 48.2




表 5‐2 業種別事業所数 
 
図 5‐2 業種別売上推移（％） 
 
第 2 節 内部要因分析 

















売上増加 78 45 35 23 4 8 5 13 43 254
　　　横ばい 107 35 52 53 11 12 9 23 50 352
　　　減少 118 69 55 81 10 11 15 15 71 445
合計 303 149 142 157 25 31 29 51 164 1051
売上増加 17 9 29 23 9 4 2 2 31 126
　　　横ばい 37 13 31 33 10 29 7 7 43 210
　　　減少 30 22 58 86 25 33 9 7 48 318





























































































表 5‐3 売上推移の内部要因別回答事業所数 
 
図 5‐3 売上推移別の内部要因割合（％） 
 
第 3 節 新規事業として興味のある事業分野 
 
 表 5-4 および図 5-4 は、現業以外に新規事業として注目している分野について、経営基盤
に関する強み要素のある・なしの別と売上増減の推移で区分して比較したものである。 


















売上増加 12 74 29 60 77 21 91 25 15 29 45 46 3 32 245
　　　横ばい 7 46 28 48 56 16 59 22 12 62 35 50 37 52 298
　　　減少 7 32 19 24 46 10 28 78 27 93 45 90 77 80 379
合計 26 152 76 132 179 47 178 125 54 184 125 186 117 164 922
売上増加 7 35 13 10 25 4 41 5 5 12 12 20 3 25 120
　　　横ばい 3 26 14 13 15 5 24 12 7 25 13 13 17 31 141
　　　減少 4 18 15 12 18 6 11 57 17 63 23 38 55 57 247








































































































































































表 5‐4 新規事業として興味のある事業分野回答事業所数 
















































































































売上増加 107 83 43 34 15 21 17 16 7 16 3 3 16 6 247
　　　横ばい 143 100 73 35 16 21 20 16 5 27 5 9 10 9 339
　　　減少 221 102 50 39 22 24 17 29 8 15 3 8 13 10 421
合計 471 285 166 108 53 66 54 61 20 58 11 20 39 25 1007
売上増加 63 31 16 17 9 5 5 6 3 2 2 7 6 2 125
　　　横ばい 133 23 20 21 6 5 4 7 0 6 2 1 5 7 202
　　　減少 207 33 23 18 6 8 2 10 1 3 4 3 12 4 283









第 4 節 松山市の提供する支援策への姿勢 
 
 第 2 節で検討した売上の増減傾向に影響したと考えられる自社の内部要因や、「景気の変
動」、「顧客ニーズの変化」、「取引先の動向変化」など、内部要因以外の要因（本調査では
「外部要因」と定義し設問 4 で調査されている）に付随する松山市の支援策について、そ
の利用の意志を強みの有無・売上の増減傾向別に表したものが、表 5-5 ならびに図 5-5、図
5-6 である。 
























利用したい 利用しない 既に利用している 回答事業所数
売上   増加 142 57 25 224
　　　横ばい 174 105 28 307
　　　減少 227 117 43 387
合計 543 279 96 918
売上   増加 64 41 5 110
　　　横ばい 80 87 12 179
　　　減少 125 117 21 263







図 5-5 松山市支援策への姿勢回答割合（％） 
 
 







30.4 44.4 29.3 36.0






































































表 5-6 経営基盤に強みを持つ売上増事業所に関するヒアリング結果 


























































































































3～9 人 やや増加 
 
 
第 6 節 力を入れるべき政策 
 












































図 6－1 事業所分類の概念図と「強み」選択項目（人材育成） 
 
 




全事業所の動向とともに表 6－1 に示した。直近 3 年間の売上推移を比較すると、横ばいの
構成比はほぼ同一であるが、増加（大幅増加およびやや増加）割合と減少（やや減少およ
び大幅減少）割合とで相違が見られた。全事業所では、売上が減少したと回答した事業所


























表 6－2 人材育成の強みと業種別の売上推移 
 
 






増加 383 22.3 180 32.0 203 17.5
横ばい 569 33.1 197 35.1 372 32.2
減少 767 44.6 185 32.9 582 50.3
合計 1719 100.0 562 100.0 1157 100.0
全体 人材育成強みあり事業所 人材育成強みなし事業所売上
事業所数 売上増加 増加割合 事業所数 売上増加 増加割合
建設業 138 41 29.7% 249 54 21.7%
製造業 35 14 40.0% 158 40 25.3%
卸売業 89 34 38.2% 171 30 17.5%
小売業 86 20 23.3% 214 26 12.1%
運輸業 28 7 25.0% 41 6 14.6%
不動産・金融関連 31 8 25.8% 70 5 7.1%
宿泊・飲食業 20 3 15.0% 27 4 14.8%
情報通信・情報サービス 17 9 52.9% 50 6 12.0%




























第 2 節 内部要因分析 
 











図 6－3 売上増加事業所の人材育成の強みと内部要因（%） 
 
 
























































図 6－4 売上減少事業所の人材育成の強みと内部要因（%） 
 
 
 図 6－5 は、売上増加事業所の内部要因回答割合を上向きに、売上減少事業所の内部要因































































事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合
業種転換 9 5.0% 10 4.9% 5 2.7% 6 1.0%
従業員教育の実施（不足） 77 42.8% 32 15.8% 21 11.4% 29 5.0%
広告・宣伝の実施（不足） 23 12.8% 19 9.4% 7 3.8% 27 4.6%
商品の品質管理 32 17.8% 38 18.7% 11 5.9% 25 4.3%
新たな価値の提供（不足） 54 30.0% 48 23.6% 21 11.4% 43 7.4%
新技術・ITの導入（未導入） 15 8.3% 10 4.9% 4 2.2% 12 2.1%
経営理念に基づく戦略の実行（不足） 94 52.2% 38 18.7% 18 9.7% 21 3.6%
資金繰りの好転（悪化） 14 7.8% 16 7.9% 36 19.5% 99 17.0%
同業者との協業（不足） 9 5.0% 11 5.4% 9 4.9% 35 6.0%
設備投資の実施（不足） 21 11.7% 20 9.9% 37 20.0% 119 20.4%
従業員の増加（減少） 29 16.1% 28 13.8% 25 13.5% 43 7.4%
従業員の高齢化 32 17.8% 34 16.7% 42 22.7% 86 14.8%
その他 5 2.8% 1 0.5% 30 16.2% 102 17.5%











図 6－5 人材育成強み・売上推移別の内部要因回答割合（%） 
 
 











































事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合
学生インターンシップ 24 13.3% 9 4.4% 29 7.6% 38 4.0%
若年者トライアル雇用 45 25.0% 34 16.7% 65 17.0% 90 9.4%
合同会社説明会への参加 23 12.8% 12 5.9% 21 5.5% 26 2.7%
学生とのマッチング 15 8.3% 6 3.0% 15 3.9% 23 2.4%
社員教育などのセミナー 41 22.8% 24 11.8% 66 17.3% 75 7.9%
どんな支援策があるのか判らない 57 31.7% 76 37.4% 114 29.8% 278 29.1%
過去に利用したがあまり意味がなかったので不要 6 3.3% 13 6.4% 20 5.2% 53 5.6%
すでに利用している 13 7.2% 8 3.9% 25 6.5% 29 3.0%




















れぞれ 2 倍近くの差が見られる。 
表 6－5 人材育成の強みと主な採用先 
 
 
第 4 節 人材育成の強みと事業所の予定 
 
 事業所の予定として「事業拡大・店舗増設」を選択した事業所について、売上の動向別



























































事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合
県内新卒 39 24.5% 21 13.0% 51 16.9% 7 9.5%
県外新卒 2 1.3% 1 0.6% 2 0.7% 1 1.4%
県内中途採用 107 67.3% 125 77.2% 234 77.7% 63 85.1%
中途採用（Iターン） 8 5.0% 8 4.9% 6 2.0% 3 4.1%
中途採用（Uターン） 3 1.9% 6 3.7% 4 1.3% 0 0.0%
中途採用（Jターン） 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
海外 0 0.0% 1 0.6% 4 1.3% 0 0.0%













し事業所」が 10.6%であったのに対して「人材育成強みあり事業所」では 22.3%であった。 
表 6－6 人材育成の強みと事業拡大予定 
 
図 6－7 人材育成の強みと事業拡大予定（%） 
 
 
第 5 節 人材育成の強みと雇用形態 
 
 新規採用者の雇用における、最も多い雇用形態について、「人材育成強みあり事業所」と













表 6－7 人材育成の強みと雇用形態 
 
事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合
97 54.2% 58 29.1% 83 22.3% 95 10.6%





























事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合 事業所数 回答割合
正社員 136 78.6% 131 69.7% 243 71.3% 493 69.0%
契約社員 7 4.0% 9 4.8% 14 4.1% 24 3.4%
派遣社員 1 0.6% 2 1.1% 2 0.6% 4 0.6%
パート・アルバイト 29 16.8% 45 23.9% 72 21.1% 180 25.2%
定年後の再雇用 0 0.0% 1 0.5% 10 2.9% 13 1.8%



























表 6－7 人材育成に強みを持つ売上増事業所に関するヒアリング結果 















































































新入社員 過去 7 年 20 名採用新卒者、研修中であり
投資段階。 


























30～99 人 やや増加 












になる。主に 35 歳～40 歳が意欲的であり、自由に
自分の作品が創れるところがやりがいになり良い結
果を生んでいる。 



















































の有無と第 5 章と第 6 章との関係の概念は図 7-1 のようになる。グレー部分が本章の「販
路開拓に強みがある事業所」であり、その他の部分が「販売開拓に強みがない事業所」で
ある。 
図 7‐1 事業所分類の概念図と「強み」の選択項目 
 
 
第 1 節 販路開拓に関する強み項目選択事業所別分析 
 
1．販路開拓に強みがある事業所割合 






























表 7‐2 業種別事業所数 
 





増加 383 22.3 216 28.6 167 17.3
横ばい 569 33.1 249 33.0 320 33.2
減少 767 44.6 289 38.3 478 49.5
合計 1719 100.0 754 100.0 965 100.0
売上
販路開







増加 58 26 38 32 5 9 5 10 33 216
横ばい 58 13 43 43 7 22 11 20 30 247
減少 43 26 55 71 8 25 12 9 39 288
不明 0 0 1 1 0 2 0 0 0 4
合計 159 65 137 147 20 58 28 39 102 755
増加 37 28 26 14 8 4 2 5 41 165
横ばい 86 35 40 43 14 22 5 10 63 318
減少 105 65 58 97 27 19 12 13 81 477
不明 1 0 0 0 1 0 0 0 0 2





















































表 7‐3 内部要因別売上推移 
 
 

























増加 12 70 28 45 63 18 90 19 11 22 34 37 5 26 208
横ばい 6 41 24 34 42 17 48 16 10 49 28 27 22 42 216
減少 5 31 18 17 30 8 22 69 16 73 33 60 44 40 254
不明 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1
合計 23 143 70 96 135 44 160 105 37 144 95 124 71 108 679
増加 7 39 14 25 39 7 42 11 9 19 23 29 1 31 157
横ばい 4 31 18 27 29 4 35 18 9 38 20 36 32 41 223
減少 6 19 16 19 34 8 17 66 28 83 35 68 88 97 372
不明 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1





























































第 3 節 外部要因分析 
 
 表 7-4 は外部要因別に見た売上推移の事業所数である。そして、販路開拓に強みの有無と









表 7‐4 売上推移と外部要因 
 
 
図 7‐4 外部要因別売上推移（％） 
 
 
第 4 節 販路開拓の強みと主な得意先・販売先 
 
 売上推移別に販売先の事業所数を示したのが表 7-5 である。海外まで展開している事業所
は 20 しかなく分析結果を見る際には注意が必要である。県外に販売先を持っている事業所


































増加 5 16 51 14 7 81 39 78 7 20 22 6 6 24 1 19 199
横ばい 1 6 102 10 16 57 74 67 6 20 12 4 8 46 2 27 225
減少 1 8 211 13 4 69 121 78 12 51 42 11 12 65 3 29 281
不明 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
合計 7 30 365 37 27 207 234 223 25 91 76 21 26 135 6 75 706
増加 1 17 44 6 7 42 24 53 6 11 11 3 8 17 1 25 154
横ばい 3 6 125 7 8 40 63 76 7 19 17 1 3 53 2 32 236
減少 0 5 298 11 2 83 148 141 11 44 29 19 14 88 1 57 455
不明 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
































































表 7‐5 売上推移と販売先 
 
 














増加 178 136 82 43 7 216
横ばい 210 140 91 35 5 246
減少 246 163 73 29 6 288
不明 4 2 2 1 1 6
合計 638 441 248 108 19 756
増加 126 75 47 28 3 159
横ばい 240 117 60 25 4 278
減少 388 177 72 38 4 442
不明 3 2 1 1 0 3


























第 5 節 IT 関連利用 
 















表 7‐6 売上推移別 IT 関連利用状況 
 
 
図 7‐6 売上推移別 IT 関連利用状況割合（％） 
 
 






ネット 自社ドメイン 自社ブログ Twitter Facebook
事業所内グ
ループウェア Eコマース SEO対策 合計
増加 210 146 195 91 52 11 21 45 10 20 210
横ばい 239 162 222 91 51 6 30 42 5 16 243
減少 274 164 235 87 57 16 30 33 8 14 276
不明 6 4 6 2 1 1 1 1 0 1 6
合計 729 476 658 271 161 34 82 121 23 51 735
増加 152 92 140 46 27 3 12 20 8 9 157
横ばい 258 157 221 55 31 6 19 8 1 9 261
減少 385 224 313 72 32 4 20 24 3 7 394
不明 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2
合計 796 474 674 173 90 13 51 52 12 25 814
なし
あり
28.8  30.7  29.6  33.6  32.3  32.4  25.6 
37.2  43.5  39.2 
























パソ コ ン ワープロ ・ 表計算ソ フトインターネッ ト自社ドメイン自社ブロ グ Tw
itter
Facebook



















図 7‐7 事業所の今後の予定（％） 
 
 
図 7‐8 売上増加事業所の今後の予定（％） 
 
 



































表 7‐7 販路開拓に強みを持つ売上増事業所に関するヒアリング結果 








3～9 人 やや増加 
・中部（愛知）、関東にも進出。（市には）県外、全
国へのアプローチをお願いしたい。 
30～99 人 やや増加 
・人脈を大切にしていることで、人からのご紹介に
より仕事を頂いている。 









30～99 人 大幅に増加 

























30～99 人 やや増加 
・「商売繁盛応援団」をスローガンに活動中。徳島、
高知の営業所に増員して新規開拓営業をしている。




















3～9 人 やや増加 
・8.事業所内グループウェア。10.SEO 対策。IT は
充実している。 




1 人いる。１旅館で 6 人の営業マンを雇っていると
ころはない。ネット予約専属社員もいる。 










30～99 人 やや増加 
サービス
業 
・営業活動にも力を入れている。 100 人以上 やや増加 
・価格競争力がある。他社にない技術対応力。 30～99 人 やや増加 
 
 
第 8 節 力を入れるべき政策 
 
 以上の分析より政策に関して考えられるものを 3 点あげる。 
 
①経営基盤の充実 





































































































































































































































































































 四国 4 県の行政府は観光などの分野でバラバラに予算を組んで県外へのアピールを続け

































































り手形導入の提案－」『Ehime Center for Policy Research』 2012 No.2 Volume31, 愛媛






















ると、松山市の人口は、2010 年国勢調査の結果から見て、10 年後の 2025 年には 5.1％減少、
20 年後の 2035 年には 10.1％減少とされている。これは、いわゆる封鎖人口を前提とした
推計で、人口移動における変化はないと仮定し、出生・死亡という自然増減のみに着目し
た推計である。愛媛県内で比べると、松山市の人口減少は比較的緩やかに進む見通しとな
っているが、それでも 65 歳以上人口割合が 2010 年の 33.1％から 20 年後には 52.3％に上
昇するなど、かなりの高齢化が予想されている。また、日本創成会議（座長；増田寛也）



























































































































































































































































日本標準産業分類 松山市調査の分類（調査票上の分類）10業種分類 旧件数 新件数 分析用9業種分類 分析用件数
Ｄ　建設業 1.建設 378            388            1.建設業 388                      
Ｅ　製造業 2.製造 186            193            2.製造業 193                      
3.卸売 254            261            3.卸売業 261                      
4.小売 283            301            4.小売業 301                      
Ｈ　運輸業，郵便業 5.運輸業 68              70              5.運輸業 70                        
Ｊ　金融業，保険業
Ｋ　不動産業，物品賃貸業 
7.宿泊 10              11              
8.飲食 36              36              












79              
346 287
103                      
287
6.不動産・金融関連
47                        









































































□ 1.大幅に増加 □ 3.横ばい □ 5.大幅に減少
□ 2.やや増加 □ 4.やや減少
問２ 貴事業所の直近３年間の純利益について教えてください。
□ 1.大幅に増加 □ 3.横ばい □ 5.大幅に減少



















































































































































































































































































 事業所の直近 3 年間の売上・純利益推移、その内部要因・外部要因 
・市場と事業所の関係について 
 主な販売先・仕入先の所在地、事業所の強み、IT 関連の導入 
・事業所の採用状況について 










情報データベースを基に、資本金 3 億円以下で売上高 2 千万円以上の建設業および製造
業、資本金 1 億円以下で売上高 2 千万円以上の卸売業、資本金 5 千万円以下で売上高 2
千万円以上の小売業、資本金 5 千万円以下で売上高 2 千万円以上のサービス業、そして
資本金 3 億円以下で売上高 2 千万円以上のその他業種の計 3,000 件、更には売上高 2 千
万円未満もしくは経営が安定していない事業所（評点が低い事業所）の中から計 500 件、
合計 3,500 件を抽出した。 
②ヒアリング調査 







調査基準日   平成 24 年 11 月 1 日 
①アンケート調査 平成 24 年 11 月 7 日～平成 24 年 11 月 29 日 







調査対象件数 回収件数 有効回答件数 有効回答率 

















直近 3 年間の売上推移と従業員数 
 
 
直近 3 年間の純利益推移と従業員数 
 
 
直近 3 年間の売上推移と業種（9 区分） 
 
 
大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 4 31 93 77 95 300
％ 1.3 10.3 31.0 25.7 31.7 100.0 -45.7
度数 8 112 193 186 101 600
％ 1.3 18.7 32.2 31.0 16.8 100.0 -27.8
度数 13 120 180 132 65 510
％ 2.5 23.5 35.3 25.9 12.7 100.0 -12.5
度数 9 58 72 65 24 228
％ 3.9 25.4 31.6 28.5 10.5 100.0 -9.6
度数 3 24 25 14 4 70
％ 4.3 34.3 35.7 20.0 5.7 100.0 12.9
度数 37 345 563 474 289 1708













大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 3 31 88 89 89 300
％ 1.0 10.3 29.3 29.7 29.7 100.0 -48.0
度数 7 92 211 177 113 600
％ 1.2 15.3 35.2 29.5 18.8 100.0 -31.8
度数 9 101 188 131 81 510
％ 1.8 19.8 36.9 25.7 15.9 100.0 -20.0
度数 5 46 81 69 27 228
％ 2.2 20.2 35.5 30.3 11.8 100.0 -19.7
度数 4 12 35 12 6 69
％ 5.8 17.4 50.7 17.4 8.7 100.0 -2.9
度数 28 282 603 478 316 1707












大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 12 83 144 91 57 387
％ 3.1 21.4 37.2 23.5 14.7 100.0 -13.7
度数 3 51 48 53 38 193
％ 1.6 26.4 24.9 27.5 19.7 100.0 -19.2
度数 5 59 83 64 49 260
％ 1.9 22.7 31.9 24.6 18.8 100.0 -18.8
度数 6 40 86 100 68 300
％ 2.0 13.3 28.7 33.3 22.7 100.0 -40.7
度数 1 12 21 20 15 69
％ 1.4 17.4 30.4 29.0 21.7 100.0 -31.9
度数 1 12 44 39 5 101
％ 1.0 11.9 43.6 38.6 5.0 100.0 -30.7
度数 1 6 16 16 8 47
％ 2.1 12.8 34.0 34.0 17.0 100.0 -36.2
度数 1 14 30 14 8 67
％ 1.5 20.9 44.8 20.9 11.9 100.0 -10.4
度数 7 67 93 79 41 287
％ 2.4 23.3 32.4 27.5 14.3 100.0 -16.0
度数 37 344 565 476 289 1711




















直近 3 年間の純利益推移と業種（9 区分） 
 
 




大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 7 66 144 103 67 387
％ 1.8 17.1 37.2 26.6 17.3 100.0 -25.1
度数 3 34 73 44 39 193
％ 1.6 17.6 37.8 22.8 20.2 100.0 -23.8
度数 6 44 85 73 52 260
％ 2.3 16.9 32.7 28.1 20.0 100.0 -28.8
度数 5 41 91 89 73 299
％ 1.7 13.7 30.4 29.8 24.4 100.0 -38.8
度数 0 9 22 24 14 69
％ 0.0 13.0 31.9 34.8 20.3 100.0 -42.0
度数 1 13 45 35 7 101
％ 1.0 12.9 44.6 34.7 6.9 100.0 -27.7
度数 0 5 17 13 12 47
％ 0.0 10.6 36.2 27.7 25.5 100.0 -42.6
度数 0 13 28 17 9 67
％ 0.0 19.4 41.8 25.4 13.4 100.0 -19.4
度数 5 56 100 83 43 287
％ 1.7 19.5 34.8 28.9 15.0 100.0 -22.6
度数 27 281 605 481 316 1710

















大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 5 14 10 3 8 40
％ 12.5 35.0 25.0 7.5 20.0 100.0
度数 9 100 72 38 12 231
％ 3.9 43.3 31.2 16.5 5.2 100.0
度数 6 36 42 25 9 118
％ 5.1 30.5 35.6 21.2 7.6 100.0
度数 8 62 61 26 10 167
％ 4.8 37.1 36.5 15.6 6.0 100.0
度数 13 89 71 41 23 237
％ 5.5 37.6 30.0 17.3 9.7 100.0
度数 6 19 21 9 7 62
％ 9.7 30.6 33.9 14.5 11.3 100.0
度数 8 124 83 26 13 254
％ 3.1 48.8 32.7 10.2 5.1 100.0
度数 2 28 34 71 64 199
％ 1.0 14.1 17.1 35.7 32.2 100.0
度数 3 17 19 22 22 83
％ 3.6 20.5 22.9 26.5 26.5 100.0
度数 6 35 87 94 62 284
％ 2.1 12.3 30.6 33.1 21.8 100.0
度数 7 50 48 46 22 173
％ 4.0 28.9 27.7 26.6 12.7 100.0
度数 7 59 63 84 44 257
％ 2.7 23.0 24.5 32.7 17.1 100.0
度数 0 6 54 90 42 192
％ 0.0 3.1 28.1 46.9 21.9 100.0
度数 13 44 83 73 64 277
％ 4.7 15.9 30.0 26.4 23.1 100.0


















































大幅に増加 やや増加 横ばい やや減少 大幅に減少 合計
度数 2 4 4 1 0 11
％ 18.2 36.4 36.4 9.1 0.0 100.0
度数 3 30 12 8 5 58
％ 5.2 51.7 20.7 13.8 8.6 100.0
度数 6 89 227 323 186 831
％ 0.7 10.7 27.3 38.9 22.4 100.0
度数 1 19 17 16 8 61
％ 1.6 31.1 27.9 26.2 13.1 100.0
度数 2 12 24 6 0 44
％ 4.5 27.3 54.5 13.6 0.0 100.0
度数 8 115 97 92 60 372
％ 2.2 30.9 26.1 24.7 16.1 100.0
度数 3 60 137 165 104 469
％ 0.6 12.8 29.2 35.2 22.2 100.0
度数 11 120 143 127 92 493
％ 2.2 24.3 29.0 25.8 18.7 100.0
度数 0 13 13 12 11 49
％ 0.0 26.5 26.5 24.5 22.4 100.0
度数 4 27 39 66 29 165
％ 2.4 16.4 23.6 40.0 17.6 100.0
度数 6 27 29 44 27 133
％ 4.5 20.3 21.8 33.1 20.3 100.0
度数 0 9 5 16 14 44
％ 0.0 20.5 11.4 36.4 31.8 100.0
度数 2 12 11 17 9 51
％ 3.9 23.5 21.6 33.3 17.6 100.0
度数 4 37 99 101 52 293
％ 1.4 12.6 33.8 34.5 17.7 100.0
度数 0 2 4 4 0 10
％ 0.0 20.0 40.0 40.0 0.0 100.0
度数 4 40 59 54 32 189
％ 2.1 21.2 31.2 28.6 16.9 100.0






























































度数 8 65 21 38 30 9 65 58
％ 2.4 19.8 6.4 11.6 9.1 2.7 19.8 17.6
度数 3 23 9 37 32 12 30 24
％ 1.8 14.1 5.5 22.7 19.6 7.4 18.4 14.7
度数 5 44 7 28 55 11 47 26
％ 2.3 20.5 3.3 13.0 25.6 5.1 21.9 12.1
度数 6 35 34 32 50 6 31 35
％ 2.3 13.6 13.2 12.5 19.5 2.3 12.1 13.6
度数 1 5 4 3 3 0 2 12
％ 1.7 8.3 6.7 5.0 5.0 0.0 3.3 20.0
度数 7 9 8 9 13 2 16 5
％ 9.1 11.7 10.4 11.7 16.9 2.6 20.8 6.5
度数 0 7 9 9 5 3 6 7
％ 0.0 20.0 25.7 25.7 14.3 8.6 17.1 20.0
度数 3 8 7 5 18 10 13 6
％ 5.1 13.6 11.9 8.5 30.5 16.9 22.0 10.2
度数 7 35 18 6 30 10 44 26
％ 3.0 15.2 7.8 2.6 13.0 4.3 19.0 11.3






度数 22 73 27 63 41 59 329
％ 6.7 22.2 8.2 19.1 12.5 17.9
度数 11 23 32 23 21 29 163
％ 6.7 14.1 19.6 14.1 12.9 17.8
度数 19 54 16 27 29 39 215
％ 8.8 25.1 7.4 12.6 13.5 18.1
度数 12 54 35 38 39 48 257
％ 4.7 21.0 13.6 14.8 15.2 18.7
度数 3 11 11 19 16 14 60
％ 5.0 18.3 18.3 31.7 26.7 23.3
度数 1 12 6 8 7 22 77
％ 1.3 15.6 7.8 10.4 9.1 28.6
度数 1 10 8 6 3 5 35
％ 2.9 28.6 22.9 17.1 8.6 14.3
度数 1 10 3 15 7 9 59
％ 1.7 16.9 5.1 25.4 11.9 15.3
度数 12 35 35 55 28 50 231
％ 5.2 15.2 15.2 23.8 12.1 21.6


































































度数 5 14 198 6 3 63 100 106 3
％ 1.4 4.0 56.6 1.7 0.9 18.0 28.6 30.3 0.9
度数 1 6 92 10 9 36 56 82 14
％ 0.5 3.3 50.5 5.5 4.9 19.8 30.8 45.1 7.7
度数 1 12 128 4 15 52 89 105 7
％ 0.4 5.2 55.2 1.7 6.5 22.4 38.4 45.3 3.0
度数 2 9 142 12 4 88 108 63 3
％ 0.7 3.3 52.0 4.4 1.5 32.2 39.6 23.1 1.1
度数 0 3 37 0 2 11 13 20 7
％ 0.0 4.6 56.9 0.0 3.1 16.9 20.0 30.8 10.8
度数 0 1 49 2 1 19 10 10 0
％ 0.0 1.3 62.0 2.5 1.3 24.1 12.7 12.7 0.0
度数 1 3 27 0 5 15 18 6 1
％ 2.4 7.1 64.3 0.0 11.9 35.7 42.9 14.3 2.4
度数 0 0 30 16 2 19 16 28 3
％ 0.0 0.0 49.2 26.2 3.3 31.1 26.2 45.9 4.9
度数 1 10 127 10 3 67 58 71 11
％ 0.4 3.8 48.5 3.8 1.1 25.6 22.1 27.1 4.2
















度数 32 41 3 6 61 0 38 350
％ 9.1 11.7 0.9 1.7 17.4 0.0 10.9
度数 23 13 5 5 44 1 18 182
％ 12.6 7.1 2.7 2.7 24.2 0.5 9.9
度数 22 17 14 12 51 2 25 232
％ 9.5 7.3 6.0 5.2 22.0 0.9 10.8
度数 31 25 11 21 53 3 28 273
％ 11.4 9.2 4.0 7.7 19.4 1.1 10.3
度数 10 5 0 1 30 0 7 65
％ 15.4 7.7 0.0 1.5 46.2 0.0 10.8
度数 2 7 4 2 4 0 15 79
％ 2.5 8.9 5.1 2.5 5.1 0.0 19.0
度数 14 3 2 0 9 3 4 42
％ 33.3 7.1 4.8 0.0 21.4 7.1 9.5
度数 7 7 1 0 4 0 6 61
％ 11.5 11.5 1.6 0.0 6.6 0.0 9.8
度数 23 14 4 4 36 1 48 262
％ 8.8 5.3 1.5 1.5 13.7 0.4 18.3











































経営理念・戦略 営業・交渉力 製品・サービス開発・独自性 技術・精度・品質 価格競争力 広告宣伝
度数 85 103 60 274 52 8
％ 23.4 28.3 16.5 75.3 14.3 2.2
度数 33 29 80 106 32 0
％ 18.9 16.6 45.7 60.6 18.3 0.0
度数 72 106 97 58 39 3
％ 31.0 45.7 41.8 25.0 16.8 1.3
度数 55 75 77 73 30 15
％ 20.3 27.7 28.4 26.9 11.1 5.5
度数 11 9 6 16 6 1
％ 20.0 16.4 10.9 29.1 10.9 1.8
度数 26 30 14 9 16 6
％ 28.3 32.6 15.2 9.8 17.4 6.5
度数 15 7 17 11 10 3
％ 34.1 15.9 38.6 25.0 22.7 6.8
度数 14 12 25 42 10 4
％ 22.2 19.0 39.7 66.7 15.9 6.3
度数 67 49 49 120 26 10
％ 25.9 18.9 18.9 46.3 10.0 3.9
合計 度数 378 420 425 709 221 50
ブランド力 IT・ネットワーク 人材・教育・訓練 資金調達力 その他 合計
度数 34 5 84 17 13 364
％ 9.3 1.4 23.1 4.7 3.6
度数 18 4 10 6 16 175
％ 10.3 2.3 5.7 3.4 9.1
度数 39 6 32 12 24 232
％ 16.8 2.6 13.8 5.2 10.3
度数 63 11 44 18 32 271
％ 23.2 4.1 16.2 6.6 11.8
度数 5 1 22 6 10 55
％ 9.1 1.8 40.0 10.9 18.2
度数 21 4 14 7 18 92
％ 22.8 4.3 15.2 7.6 19.6
度数 16 1 9 4 5 44
％ 36.4 2.3 20.5 9.1 11.4
度数 15 20 12 3 4 63
％ 23.8 31.7 19.0 4.8 6.3
度数 34 12 74 8 25 259
％ 13.1 4.6 28.6 3.1 9.7


































0人 1～5人 6～9人 10～19人 20～49人 50人以上 合計
度数 210 62 1 2 0 0 275
％ 76.4 22.5 0.4 0.7 0.0 0.0 100.0
度数 239 319 14 6 2 0 580
％ 41.2 55.0 2.4 1.0 0.3 0.0 100.0
度数 49 351 54 31 5 1 491
％ 10.0 71.5 11.0 6.3 1.0 0.2 100.0
度数 11 81 52 51 22 7 224
％ 4.9 36.2 23.2 22.8 9.8 3.1 100.0
度数 1 2 7 20 20 19 69
％ 1.4 2.9 10.1 29.0 29.0 27.5 100.0
度数 510 815 128 110 49 27 1639















直近 3 年間の新規雇用者数と業種（9 区分） 
 
 








0人 1～5人 6～9人 10～19人 20～49人 50人以上 合計
度数 106 227 21 11 6 1 372
％ 28.5 61.0 5.6 3.0 1.6 0.3 100.0
度数 45 92 21 13 9 2 182
％ 24.7 50.5 11.5 7.1 4.9 1.1 100.0
度数 93 121 20 14 3 0 251
％ 37.1 48.2 8.0 5.6 1.2 0.0 100.0
度数 124 117 17 17 8 4 287
％ 43.2 40.8 5.9 5.9 2.8 1.4 100.0
度数 13 38 8 7 1 1 68
％ 19.1 55.9 11.8 10.3 1.5 1.5 100.0
度数 47 40 3 6 4 0 100
％ 47.0 40.0 3.0 6.0 4.0 0.0 100.0
度数 4 14 7 8 8 3 44
％ 9.1 31.8 15.9 18.2 18.2 6.8 100.0
度数 19 27 9 8 1 0 64
％ 29.7 42.2 14.1 12.5 1.6 0.0 100.0
度数 63 137 23 26 9 16 274
％ 23.0 50.0 8.4 9.5 3.3 5.8 100.0
度数 514 813 129 110 49 27 1642























度数 33 3 221 6 7 0 0 270
％ 12.2 1.1 81.9 2.2 2.6 0.0 0.0 100.0
度数 35 0 95 6 0 0 1 137
％ 25.5 0.0 69.3 4.4 0.0 0.0 0.7 100.0
度数 29 0 120 6 6 2 0 163
％ 17.8 0.0 73.6 3.7 3.7 1.2 0.0 100.0
度数 33 1 129 2 3 1 1 170
％ 19.4 0.6 75.9 1.2 1.8 0.6 0.6 100.0
度数 3 0 42 6 2 0 1 54
％ 5.6 0.0 77.8 11.1 3.7 0.0 1.9 100.0
度数 16 0 43 0 0 0 0 59
％ 27.1 0.0 72.9 0.0 0.0 0.0 0.0 100.0
度数 13 0 24 1 0 0 0 38
％ 34.2 0.0 63.2 2.6 0.0 0.0 0.0 100.0
度数 12 1 30 2 1 0 0 46
％ 26.1 2.2 65.2 4.3 2.2 0.0 0.0 100.0
度数 33 2 157 7 6 1 4 210
％ 15.7 1.0 74.8 3.3 2.9 0.5 1.9 100.0
度数 207 7 861 36 25 4 7 1147






























































度数 19 67 10 5 49 127 22 21 36 294
％ 6.5 22.8 3.4 1.7 16.7 43.2 7.5 7.1 12.2
度数 10 28 13 9 22 59 9 11 28 144
％ 6.9 19.4 9.0 6.3 15.3 41.0 6.3 7.6 19.4
度数 12 27 8 13 30 84 17 10 27 188
％ 6.4 14.4 4.3 6.9 16.0 44.7 9.0 5.3 14.4
度数 12 27 13 6 28 89 14 11 30 191
％ 6.3 14.1 6.8 3.1 14.7 46.6 7.3 5.8 15.7
度数 0 6 2 0 10 26 3 3 8 52
％ 0.0 11.5 3.8 0.0 19.2 50.0 5.8 5.8 15.4
度数 6 9 4 2 11 22 2 0 17 61
％ 9.8 14.8 6.6 3.3 18.0 36.1 3.3 0.0 27.9
度数 3 11 4 2 9 14 4 3 1 36
％ 11.1 22.2 11.1 0.0 11.1 44.4 11.1 11.1 0.0
度数 12 13 12 7 14 19 2 4 6 55
％ 21.8 23.6 21.8 12.7 25.5 34.5 3.6 7.3 10.9
度数 26 46 16 14 34 87 18 10 30 214
％ 12.1 21.5 7.5 6.5 15.9 40.7 8.4 4.7 14.0



















店舗集約 現状維持 業種転換 合併・M&A 閉鎖・廃棄 移転 合計
度数 57 9 284 5 8 4 10 377
％ 15.1 2.4 75.3 1.3 2.1 1.1 2.7 100.0
度数 39 2 128 5 5 5 4 188
％ 20.7 1.1 68.1 2.7 2.7 2.7 2.1 100.0
度数 52 12 171 3 4 5 7 254
％ 20.5 4.7 67.3 1.2 1.6 2.0 2.8 100.0
度数 57 14 184 6 1 12 10 284
％ 20.1 4.9 64.8 2.1 0.4 4.2 3.5 100.0
度数 8 3 49 1 2 0 3 66
％ 12.1 4.5 74.2 1.5 3.0 0.0 4.5 100.0
度数 15 7 70 2 0 1 2 97
％ 15.5 7.2 72.2 2.1 0.0 1.0 2.1 100.0
度数 8 5 28 2 0 0 0 43
％ 18.6 11.6 65.1 4.7 0.0 0.0 0.0 100.0
度数 22 2 36 1 0 1 1 63
％ 34.9 3.2 57.1 1.6 0.0 1.6 1.6 100.0
度数 76 8 172 7 4 2 6 275
％ 27.6 2.9 62.5 2.5 1.5 0.7 2.2 100.0
度数 334 62 1122 32 24 30 43 1647


























＜第 1 編 現状と政策の方向＞ 
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